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1　はじめに
　今日の激しい経営環境の変化は，企業における人事・教育・処遇制度を能力主義体制へと強化して
きている。こうした中，企業は早期教育に焦点をあてつつある。そしてその対象は若年者に重点づけ
られている。しかし，働くもの全てに職業生涯を通じて能力を十分に発揮させる手だてを整えること
が必要なことはいうまでもない。人材育成・処遇の個別的な対処の必要性が叫ばれるいま，各々の立
場・環境・年齢・経歴に見合った能力開発が必要であるように思える。
　しかし，職務についての能力開発は日常業務を通じて成されるのが合理的であり，本来のものであ
ろう。
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　ダルトン等は，技術者の能力の陳腐化傾向につき調べ，年齢それ自体が自動的に能力を低下させる
わけではなく，仕事の複雑さや挑戦性，仕事の割当の仕方に関連していること，および職務の性質に
つき，四つの段階があり，その段階の高いほど業績評価も高いこと，生涯にわたって高い業績を維持
するためには，ある段階にとどまることなく，段階を順調に推移して行くことが重要であること等を
みいだし，そのためには，個々人のキャリアを長期的に発展させることを意識した仕事の割当が必要
であるとした。
　以上の調査研究は技術者を対象としたものであるが，本論文はこれをホワイトカラー一般への適用
可能性やより内容の精緻化を目指し，能力発揮の年齢別特性を柱に，個人の成長と職務との関係性を
検討し，職業生活における継続的な高業績達成はいかにして可能となるのか。その条件を探ることを
目的とした一試論である。
1　能力主義強化時代とキャリア開発
　1．能力主義強化の時代
　今日，企業をとりまく環境は，技術革新，情報化，サービス経済化等の激しい変化ばかりでなく，
グローバル化に伴い，国際的にもアジアNEIsの追い上げ，円高，市場開放の要求等々，ますます競
争激化の様相をおびてきている。
　一方，労働市場においても，今後とも予想される労働力不足，就業者ニーズの変化，高齢化，女性
の職場進出，人材の流動化等々の変化に見まわれ，対処を迫られている。
　こうした中，政府は勤労者の意識の変化や先進国としての役割から，活力あるゆとり創造社会の実
現に向けて労働時間の短縮に取り組む姿勢を打ち出している。その趣旨を見ると，「（／）労働時間の短
縮は，勤労者をはじめ全ての人々にとって，充実した余暇活動，家族との触れ合いなど家庭生活の充
実，社会参加を通じた地域社会の発展への寄与など我が国の経済的地位にふさわしい豊かな国民生活
を実現し，ゆとりあるライフスタイルの定着を促進するためには不可欠な課題である。⑭また，労働
者の勤労意欲の向上，柔軟性と創造性に富んだ人材の確保，能率のよい仕事の遂行などを通じて，産
業・企業の活性化，ひいては，我が国経済社会全体の活力の維持増進に資するものである。Q9さら
に，個人消費の拡大等を通じて我が国の経済構造を内需中心型に変革し，経済の調和ある発展に貢献
するという観点や，中長期的にみた雇用機会の確保などの観点からも，我が国全体として取り組むべ
き国民的課題である1）。」としている。
　企業は時短を進めつつも，先の環境変化に対処せさるを得ない状況になる。労働者が意図する「柔
軟性と創造性に富んだ人材の確保，能率のよい仕事の遂行などを通じて，産業・企業の活性化…に資
する」は，必ずしもスムースに実現されるとは思えず，そのためには，時短が高業績に結びつくプロ
セスや条件があろう。そこには，
　時短→ゆとり→能力・創造性向上→高業績達成
　というプロセスが必要である。このプロセスの実現が不可能ならば，新たな負担を働き手に強いる
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こととなる。後にこの可能性を見ることとしたい。
　さて，現実に帰ってみると，こうした時短への取り組みは，企業に設備の機械化や業務革新等，省
力化を促し，人手を省くための知恵や機械導入のために必要な新たな知識・技術を要求される。ま
た，国内外の経営環境の変化は依然厳しいであろうから，ますます新たな知恵を必要としてくる。
　こうして，人事労務管理の再検討を迫られ，人事管理・処遇をますます能力主義強化へと押し進め
ていく。
　労働省政策調査部調べ（平成4年2月）2）によると，最近5年間の賃金体系の変更をした企業が5
割強で，そのうち能力重視の方向に変更した企業が8割強であった。その中身も「基本給中，能力
に関連して決まる額の割合を増加させた」が78．4％，「定期昇給において，新たに査定を取り入れた
り，査定の割合を増やしたりして，査定の取り扱いを能力重視の方向に変更した」が53．4％と，かな
りきびしくなってきている。
　今後予想される処遇には，年功制をほとんど加味せずに実績に基づいた給与という意識がますます
強く打ち出されてくると思われる。
　この意味で良い例は，年俸制とその考え方によく表わされていると思う。
　労政時報（第3031号）3）は，管理職年俸制度の例として，藤沢薬品工業，東京ガス，福武書店の3
社を取り上げて報じているが，その中でも藤沢薬品工業についてみることとしたい。同社では，処遇
制度の3本柱として，①年俸制，②経営職給与制度，③一般職職能資格制度，と分け，それぞれの
意味を後者から順に，一般職職能資格制度は，個性を伸ばし，能力を開発する段階と考え，能力・育
成主義を，経営職給与制度は，育成された社員が完成された企業人として高い能力を発揮し，各々の
部署でリーディソグパワーとしての役割を果たして欲しいとする役割成果主義を，年俸制は，経営職
給与制度のさらに高いレベルとして，経営戦略を実現する直接の責任者としての期待から成果第一主
義を，各々その制度的機能としている，とする。その主旨は，増大する経営職層のパワーアップと活
性化を促進したいこと，「長期間にわたる年功的処遇，ぬるま湯的風土の中でややもすると低下しが
ちな高い目標への挑戦的な姿勢，自己の志や判断をベースとした自律的な行動，アウトプットをより
重視する成果主義の考えなど，本来もっていたはずの個の意識，組織としての風土を再びよみがえら
せ，共通の認識として醸成していこうとするものである4）」こと，「その中で評価する者も，される
者も，給与が与えられるものではなく，みずからの力で獲得するものであること，また，年功にかか
わらず，より高い役割を担いより高い成果を上げる者がより高い給与を獲得するべきだという意識を
もち，実践して欲しい5）」こととしている。以上のことをふまえ，給与については，「①年功的要素
を薄めるか，またはなくする。そのため定昇制度，昇格運用について見直しを行ない，評価制度，資
格制度も改定する。②年功に代わるものとして，役割区分の考え方を導入し，マネージャーだけでな
く，専門家も報われるものとする。③年々いくらの昇給があるかではなく，この仕事はいくらの値う
ちがあるのか，この人にはいくらの給与がふさわしいのか，絶対額で，年収でみて大，小を比較し，
妥当性を判断し，決定する。そのために役割の違いや業績の違いをはっきりさせ，メリハリのきいた
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処遇とする6）」としている。
　こうした個人の実力評価をきめ細かく行ない，それにより処遇を決めていく方向は，今後もますま
す進むであろう。各企業は，年功制縮小，飛び級制，加点主義人事評価など，能力主義強化体制へと
変えていきつつある。
　しかし，能力の評価・処遇のみでは一面的であり，もう一方で，どのような能力を，どう育成して
いくのか，という問題がある。この点につき次に見ることとしたい。
　2．　能力青成とキャリア開発
　先に見たように能力主義がますます進む中にあって，企業はどのような能力を期待し，その育成の
ためにどのような対策をたてているのであろうか。
　日本経営者団体連盟・㈹日本産業訓練協会「産業訓練実態調査」（平成2年）7）によると，現在の
能力開発上の重点対象層は，「課長層」が圧倒的に高く，ついで「女子社員」「部長層」「新入社員」
と続く，また職能別の能力開発では「営業マンの能力開発」「技術者の能力開発」「企業家的センスを
もった管理者の育成」「戦略企画スタッフの能力開発」「情報処理従事者の能力開発」「国際化要員の
育成」の順である。これを5年後について見ると，重点対象層では「女子社員」「課長層」「部長層」
の順になっているが，「国内外の子会社等の従業員」「パート・アルバイト」で大きく増加しており，
これらが重要な戦力となりつつあることがうかがえる。また，職能別では，「企業家的センスをもっ
た管理者の育成」「戦略企画スタッフの能力開発」「経営幹部もしくはその候補者の選択・育成」の順
で重点課題とされている。激動する環境下にあって，戦略企画スタッフがますます重視されてきてい
る。
　ではどのような育成策が考えられているのか，この点につき能力開発活動の全体傾向を見ると，当
面の傾向として「早期育成が必要で入社後綿密に教育」（53．6％）と「従来より自己啓発を重視」
（45．5％）とが40％を上まわって非常に高い。また5年後の傾向では「管理者が部下個々人の育成に
努力」（54。1％），「従来より自己啓発を重視」（52．1％）「従業員が自主的に訓練機会を選択」（47．6％），
「自前の教育スタッフの充実が進行」（45，1％），「早期育成が必要で入社後綿密に教育」（40．4％）と
なっており，OJTの強化や社内教育体制の充実，自己啓発の促進，早期教育等々にきめ細かい指導
整備を図っていくと思われるが，全体的に教育の早期化傾向が伺える。
　ところで，以上のような近年の潮流は，能力開発をより個別的・体系的・長期的に推進していこう
というキャリア開発（CDP）の考え方を押し進めた結果として理解される。
　長期人材育成としてのCDPは「企業ニーズだけでなく，従業員一人ひとりの将来の職務志向を尊
重し，個人ニーズにきめこまかく合わせた個人ニーズと組織ニーズの統合による異動・配置・活用を
行なうという意味がある8）」のであり，その「理論的基盤になっているのは，マグレガーのY理論や
マスローの自己実現欲求に代表される現代の人間尊重理論である。すなわち，人間は自らを成長さ
せ，自分の可能性を最大限に伸ばし，実現することを求めてやまない存在であって，この欲求にごた
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えることが本来的な意欲づけであり，人間尊重であるという考え方である9）。」とされ，こうした個
人の自発的興味・関心を生かしつつ，段階的に教育し，職業生涯に亘り能力の伸長と実力の発揮とを
させていこうとするものである。しかし，個人の自発的な関心やニーズに基づくとしても，それらは
日常業務との関り合いの中で開拓され深められていくものであろう。シャインがいうように，「キャ
リア開発の視点の本質は，時の経過に伴う個人と組織の相互作用に焦点がある10）」のである。
　ところで先に能力開発の重点階層と重点課題で見たように，重点階層では「課長層」であり，重点
課題（5年後）では「企業家的セソスをもった管理者の育成」「戦略企画スタッフの能力開発」であ
った。これはいわば，トップマネジメント的能力をもった人材を大量に必要としているということで
はなかろうか。こうした高度で多様な能力は一朝一夕では育成が困難であるのはもちろんであり，当
然それ相当の時間が必要となる。こうした能力の育成は，先に当面の傾向で見たように，早期教育に
傾きがちである。そして，早期教育は選抜者教育となりやすい。だが本来企業は全従業員の最大限の
能力発揮をもって運営されるのが理想であろう。こう考えると，全従業員の能力を発揮させるべく，
様々の機会・教育・システム作りをすることがべ一スにあることを忘れてはならない。
　とにかく能力開発は若年者に期待がかけられ，中高年者に対しては，能力開発の対象からはずした
り，いじめ的な教育になりがちではないだろうか。後に見るように，能力は，個人差がだいぶあるに
しても，各年代毎の課題があるのであり，こうした年代毎の特徴を捜し出し，いつ，どんな教育・配
置をしたら効果的なのかを探る必要がある。ここで初めて，キャリア開発を成功させる条件が整うの
である。
　本論文ではこの問題を検討する。そのため，次に2つの研究者・技術者における高業績達成の条
件を探った研究を見ることとしたい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　注
1）　労働省「労働時間短縮推進計画」『労働時間白書』日本労働研究機構，平成3年，p．150
2）労働省『労働白書一平成4年版一』日本労働研究機構，平成4年7月，pp．173－174，を参照した。
3）㈲労務行政研究所『労政時報』第3031号，平成3年8月2日，pp．2－4
4）～6）同上書，pp．3－4，　p．4，　P4，
7）　㈲労務行政研究所『労政時報』第3014号，平成3年3月22日，pp．15－40を参照した。
8）　松田憲二『キャリア開発と生涯教育』日本能率協会，1987，p．33．
9）　俵実男『キャリア開発入門』日本経済新聞社，1980年，p．124
10）　エドガーH．シャイソ，二村敏子・三善勝代訳『キャリア・ダイナミクス』白桃書房，1991年，p．2
皿　研究者・技術者に見る高業績達成の条件
1．ダルトン等の研究
ダルトンとトンプソン1）は，6つの大規模な組織で，主として設計技術部門の技術者および管理者
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2，500人を対象に，技術者の能力の陳腐化が起こっているのかどうか，起こっているとすればその原
因は何か，そして，それに対処する方策は何かを探ろうとした。その結果は30歳代前半で業績がピ
ークに達し，その後は低下していくことを見い出した。しかし，この業績評価曲線は年齢ごとの平均
であって，同じデータを同一年齢内で業績評価別に3等分し，上位，中位，下位と分けると，それ
ぞれ30歳代をピークとする曲線を描くが，そのばらつきは大きく，年齢自体が自動的に能力を低下
させるわけではないことに気がついた2）。さらに詳しく調べてみると，一定の職務関連要因（例え
ば，仕事の割当の複雑性と挑戦性）が業績と密接に関係していることを見い出した3）。
　そこでより明確にするために，200人以上の科学者，技術者，管理者に彼らのキャリアとキャリア
に最も影響した出来事，状況，人々について尋ねた。その結果，専門職のキャリアは四段階で成長す
ること。各段階は要求される活動，開発しなければならない関係性，もたらされる心理的要求におい
て異なっていること。各段階における高業績は次の段階に移るための必要条件であること。これらの
段階を移動するものは高業績の評価を受けるが，そうでないものは組織によって低く評価されていた
ことを見い出した。
　四段階とその特徴は以下のとおりであった。
　第1段階：徒弟時代
　（a）する仕事は全く自分のものではなく，（b）仕事の割当はより大きいプロジェクト又はその活動の一
部であり，（c）そのプロジェクトの担当部分においては，大部分詳述された，決まりきった仕事をする
ことを期待される。
　この段階は監督と指導を喜んで受け，十分に定義された領域内でイニシアチブと創造性を発揮する
よう期待される。
　ここで最も重要なことは，1人又はそれ以上の良き指導者との相互関係を認識し，展開させなけれ
ばならないとし，観察と「試行錯誤」によって教科書にないアプローチ，組織の知恵，役立つ判断な
どを学ぶ機会であるとした。
　第2段階：専門性の時代
　（a）プロジェクト又はプロセスの限られた部分の責任を引き受け，（b）相対的に独立して働き，自分の
ものと認知される意味ある結果を生み出す，（c）有能な仕事をし，信頼と評価を確立し始める，（d）いっ
そう有効に自分の時間を管理し，結果に対しより多くの責任を引受ける。
　この段階で重要なのは，一つの問題や技術領域において深く研究すること，一つの領域にエネルギ
ーを投入することによって，専門的な仕事をする能力を示すこと，組織内外に視野を広げること，で
ある。しかし，この段階に長く滞まることは能力の陳腐化をきたす。
　第3段階：良き指導者時代
　（a）技術的熟練のより広い幅を開拓し，これらの技術を多くの領域に適用する，（b）その組織における
他の人の利益のために外部環境に対処し始める（例えば，顧客組織との関係を築き，新ビジネスを展
開する），（c）人々の成長に関与し，アイデアや情報提供を通じて他の人々を刺激するようになる。
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　この段階には3つの役割がある。①比較的若い専門家に対する情報の提供者，②ひとつあるいは
多くの小集団のアイデアマγ，③公式に任命された監督者又は管理者，である。これらの役割は相互
に排他的でなく，これらの全て又は一部を担なうことによって第3段階に移るのであるとする。ま
た，この段階では第1段階からの移動を援助する重要な役割があり，自分の部下や後輩の成功や独
立を恐れない十分な自信をつけ，他人の仕事の責任も引受ける必要があるとする。
　第4段階：後援者時代
　（a）組織の大部分の将来の方向に重要な影響を与える，（b）組織内外と広範かつ様々の相互作用を結
ぶ，（c）組織に将来基幹的役割を果たすであろう前途有望な人々の後援者，開拓者となる。
　次の3つのうち1つはその役をしなければならない。すなわち，①アイデアのイノベーター，②
内部の企業家，③上層の管理老，である。
　この段階では指導者としてよりもむしろ常に他の人々にとってのスポンサーとして多く活動する。
教育・指導よりも，機会，摘発，評価，フィールドバックの提供で，現実的期待を人々にいだかせ，
集中させる。外部との接触が頻繁になされる。
　以上の四段階において，平均的により後の段階の人々は最初の段階よりも高く業績が評価されてい
ること。40歳以上で平均以上の業績は第3段階に至っていくらか見られ，第4段階でのみ一様に高
い評価が得られていることを見い出している。
　ここから，能力の陳腐化への対策として，技術貢献に報いること，移動の障害を減少させること，
キャリアを意識した仕事の割当をすること，を提唱している。
　従って，研究者・技術者の能力が決ずしも年齢によって陳腐化するものではなく，キャリアと従事
している仕事の性質に左右されるのであり，生涯に亘り高業績を達成するには，先に示された四段階
を順調に推移することが必要であると結論づけている。
　ところでこの研究以前に，より詳細な研究がペルッとアソドリュースによってなされており，そこ
では一般的な事柄と年齢にかかわる示唆が具体的に示されている。次にこの研究を見，ダルトン等の
研究と比較することとしたい。
　2．ペルツとアンドリュースの研究4）
　D．C．ペルッとF，　M．アンドリュースは，研究所に所属している科学者と技術者，1，311名からデ
ータを集め，効果的な業績達成はいかにして可能かを調べた。
　彼らはいくつかのテーマとの関連性について調べている。すなわち，「自由性」「コミュニケーショ
ソ」「多様性」「献身」「動機づけ」「満足」「類似性」「創造性」「年齢」「年齢と雰囲気」「調整度」「集
団」の13テーマである。
　ここで今後の議論のために，これらのテーマを2つに分けてその結果を見ることにしたい。それ
は（1）一般的事項と（2）年齢との関係，である。
　しかし，この13テーマ全体の結果について述べるのではなく，これらはいくつかの項目にかかわ
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って有効であり，それらの項目をやや詳しく取り上げることとする。
　（1）一般的事項
　ここで有効であったものは，「コミュニケーショソ」「多様性」「献身」「動機づけ（自己のアイデア
への信頼）」「類似性」「調整度」らが関係していた。この中でも「コミュニケーショソ」「多様性」「動
機づけ（自己のアイデアへの信頼）」は最も重要であった。そこでこれらの結果を記すると，
　①コミュニケーション：すなわち，同僚との接触が高業績をもたらす，ということ。
　ここで見い出された結論は，同僚との接触頻度，接触した同僚の数，接触に要した時間，が多いほ
ど業績は高かったことである。おもしろいのは，比較的他人との接触を好まない科学者において，同
僚との接触と業績との間により強い積極的な関係があったこと，動機づけの強さは同僚接触が業績を
高めるほどには影響しないように思えると報告していること，である。
　彼らは，同僚との接触を知的な刺激や新しいアイデアだけを提供するものと考えるのは間違いで，
誤りの発見，調整，必要なリラックスなどコミュニケーションにはいろいろあると述べている。
　②多様性：すなわち，高業績達成には多様性が不可欠である，ということ。
　ここでの結論は2点ある。第1は，数多くの専門分野を発展させることが高業績に結びつくとい
うこと（しかし，最大4つの機能までは多くの研究開発機能に従事すればするほどほとんどの業績
が高くなることは確かめられたが，研究志向型の研究所では5つの機能に従事すると業績は低下し
ていた　　多様性の危険一）。第2は，研究に費やされる時間は，使える全部の時間を研究に費や
す老よりも1／2～3／4を研究に使い，管理や教育などにある程度の時間を費やす者の方が業績が高か
ったこと（研究にある程度の多様性をもつことになると説明している）。
　③動機づけ：すなわち，自己のアイデアへの信頼が高業績に結びつく，ということ。
　有能な科学者や技術者はいろいろな要因一実際的問題，技術文献，専門職の同僚，孤立した研究
一から刺激を受けると報告しているが，決定的な要素は，知的自己信頼一自己のアイデアへの信
頼にあった。
　以上の3点が大きく高業績と関係していたが，関連性のある残りの項目は，「献身」が，モチベー
ションが強いほど良い仕事をしていたこと，「類似性」は，刺激を受ける要因は類似していたが，戦
略やアプローチにおいて異なる方が業績が高かったこと，「調整度」は，それがルーズになればなる
ほど内・外両面の強い動機づけを必要としたこと，研究者の自律性と影響力は調整度が中程度の場合
に限り最も有効であったこと，であった。
　（2）年齢との関係
　次に年齢との関係において見ることとしたい。
　これまでの創造性と年齢に関する研究はレーマン（Lehman，1953）が有名であり，その後こうし
た研究はあまりない。彼は歴史上有名な人物の伝記を調べて，最も優れた業績がどの年齢で現れてい
るかをまとめた。その結果，科学者の創造性能力は30代後期から40代の初期にあらわれ，その後は
下降するとした。しかし，分野によって業績のピークがあらわれる時期が異なり，抽象的学科（数
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学，理論物理学）では，相対的にピークの時期は早く，経験に基づく学科（地質学，生物学）ではピ
ークの時期が遅れることを見い出している5）。
　だが，ペルツとアソドリュースの年齢別にみた業績曲線は鞍型であった。彼らは「標準化した業績
得点と年齢との関係を調べた結果，各曲線それぞれに二つのピークが存在すること，第一のピークは
30代の後期と40代の後期の間，すなわち，“創造的時期”に認められること，ただピークの頂点に相
当する年齢は，各下位集団で異なる。また全集団ともに，10～15年後の50代に蘇生が認められた6）」
としている。従ってレーマソの結果についてはまだ議論の余地はある。
　確かに年齢と業績との関係をプロットすると40歳以後の低下傾向が見られるが，必ずしも知的水
準が衰えたためではない。彼らは，以下の点を確認している。
　（1）科学者の研究活動がレーマソの指摘するよりも相当長期間生産的でありうること。ただし，生産
的とは，レーマンが分析した35歳と45歳の間でピークが最も鋭い一流の業績に相当する“創造性”
という言葉では決ずしもない。古参研究者は，科学的貢献度の下降は別として，組織に対する有効性
が多岐にわたって継続している，と述べている。
　（2）研究部門と開発部門の相違から，能力発揮の質に違いが認められること（経験により蓄積された
英知が有効なのは，研究部門よりむしろ開発部門である）。古参研究者は，開発部門のほうが良好な
実績を残す。すなわち，開発部門のピークと最低期は約5年遅れる。
　これら，（1）と（2）から各年代時期の能力発揮の質の違いを伺わせられる。これはまた，先のダルトン
等の四段階移動の正当性を裏づけるものと思える。
　（3）未刊行報告書曲線に注目すると，この業績数は最も若い時期に上昇し，研究者は35歳ごろまで
に，この素材の生産活動が認められない場合には，後期における安定した業績達成の基盤を欠くこ
と。
　（4）研究経歴後期といえども，高い業績水準を堅持している科学者の属する環境は，動機づけ要因と
して，自己のアイデアに特に重点を置いていること，であった。
　また，ギルフォード（Guihbrd，1967）の2種類の思考「集束的思考（与えられた要素を共通点で
統合する思考）」と「拡散的思考（新しい要素を創造する思考）」とに結びつけて，両方とも科学にと
って本質的なものであり，これまでの推測を整理すると，第一期のピークは，革新的，“拡散的”研
究に相当し，第二期のピークは，統合的，“集束的”研究にあてはめられる、とも述べている。
　彼らはまた，科学史家トーマス・クーンが，科学のおもな進歩は，慎重な革新への構想から生じる
のではなく，むしろ伝統（体系化された知識）と革新（知識の再構成）間の「本質的緊張」によって
もたらされることを示唆しているとして，最高の科学的研究は，相異なる二つの条件が同時に存在す
るときに生じるように思えること。すなわち，その一つは“英知”（蓄積された経験と伝統的知識）
を提供する条件，他方は，“柔軟性”（革新能力とアプローチの新鮮さ）を与える条件と考える。研究
者が年を取ってくれば，彼の“英知”の補給は増加するが，“柔軟性”は減少しやすいと推測できる。
この前捷に立てば，若い研究者は十分な英知の欠如がハンディキャップであり，古い研究者は柔軟性
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の退化が障害となる。これに対し，専門経歴中期の研究者は，英知と柔軟性の両方から利益を得，業
績ピークを示すと説明できる。例えば，集団年齢の増加に伴い，関心の「広さ」が減じ，「深さ」が
増大し，その結果，集団業績は，両曲線が交差する時点で最高を示しているのは二つの推測過程を示
唆する。従って，若い研究者の業績がより高まるのは，彼等の英知を高揚する集団雰囲気であり，古
参研究者は，柔軟性を開発する雰囲気であれば業績がより高いはずである（実際の状況はそれほど単
純ではないが），と述べている。
　彼らは，年齢と関連させて，高業績を続けるための条件として以下のことを述べている。
　若手研究者に対しては，同一プロジェクトに（古参の研究者と比較して）長期的に参加させ，課題
の中の狭い部分に拘束せず，その課題を多角的に議論，検討するよう導くこと。早急に（といっても
プロジュクトを早めに変更するということではなく）二，三の専門技術を所有するよう指導し，30
代中期には指導者又は監督者から独立させ，新しいプロジェクトへ移動させること。それに加え，早
期に承認を与えること，である。
　古参研究者（40過ぎの研究者）に対しては，経歴中期の研究者個々人を重点的に審査し，業績の
下降が始まったら，研修コース，移動による新領域の開発等で蘇生を図ること，適合したポジション
を検討すること（部門により業績曲線のピークは異なる）。40過ぎの研究者に有益なのは，危険な領
域への積極性に示される自信と自己志向への願望である。彼をして依存的でなしに率先垂範の行動を
要求される新しいプロジェクトないし集団に参加させること。この時期は，プロジェクトを定期的に
変更すること，あるいは自己信頼，関心の広さと深さ等により業績を維持することができる，として
いる。
　以上をまとめて図に表わすと図1のようになると想定される。⑤は年輩者の英知により高められ
た業績を，⑤は柔軟性の獲得により高まった業績を表わしている。
　このペルツとマンドリュースの研究と先のダルトン等の研究にはいくつかの共通点が見られるが，
単純化の為に職業生涯を18～20歳から始めて60～65歳で終るとすると，第1段階（18～30），第2
段階（30～40），第3段階（40～50），第4段階（50以降）が相当するようである。しかし，個人差
がかなりあることを考慮しなければならない。
　そして，第2段階と第3段階には大きな変化があり，第3段階に至ると新たな挑戦を試みる必要
があることが分かる。その成功こそが40歳以降の高業績を決定づける。
　もちろん，コミュニケーションや多様性への配慮は全年齢を通じてなされなければならないであろ
う。
　これまでは，研究者・技術者における議論であったが，これをより職業生活全般へと広げるため
に，次にはより一般的な年齢と能力について論じることとしたい。その上で日本的熟練と最近の動き
について見ることとしたい。
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図1
?→
?
20　　　　　　　　30　　　　　　　　40　　　　　　　　50
　　　　　　　　　　　　　　年齢　　→
　　　　⑤：英知の補給により増加した部分
　　（条件）・よき指導者を得る
　　　　　・2・3の専門技術開拓
　　　　⑤：柔軟性の開発による増加部分
　　（条件）・プロジェクトの定期的変更
　　　　　・開拓者精神（挑戦）の高揚
　　　　　　関心の広さと深さの推進
　　　　　・自己信頼
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皿　知的能力の性格と日本的熟練
1．生涯発達の段階と能力の性格
人間の発達研究は，青年期に偏りがちであったが，医学の領域を中心とした老年学（高齢者の総合
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的科学）や生涯発達心理学により，中・高年問題が取り上げられるようになった。生涯発達心理学で
は，発達を成熟の完了時期までではなく，誕生から死に至るまで展開するものと考える。従って，従
来ややもすれば無視されていた成人期・老年期の心理を明らかにしょうと試みられるようになってき
た1）。
　人生のライフ・サイクルを，その時々の直面する課題毎に区分して考える仕方は，既に，1930年
代，シャルロット・ビューラーによってなされた。彼女は生涯モデルを5段階に分けている。よく
知られているように，エリクソソは8段階に分けて，それぞれの時期における主要な課題を論じた。
　こうした傾向は，人生をある時期ごとに区切って論じた方が現実を解明しやすいことを意味する。
E．シャイソは，個人と職業との関りにおいても，生涯のそれぞれのライフ・ステージに合わせて考
えた方が，職務の効果的な遂行に有効なことを述べて，キャリア開発の理論を展開させている。彼は
仕事・家族・自己成長を加味してキャリアを論じた2）。
　ところでこれまで研究者・技術者の業績曲線をみてきたが，人間の加齢に伴う知的能力の変化は先
に見たようには単純ではない。以下では，この点を見ていくこととしたい。
　知的能力に関して山内は，知能，問題解決の能力など，知的側面の向老にともなう変化は，加齢と
共に一義的に低下するものと一般的に考えられてきたが，こまかく見ていくと必ずしもそうではな
く，中にはほとんど低下しないものもあることがわかったとして，流動性（且uid）知能と結晶性
（crystanized）知能をとりあげている。流動性知能は，成人期を通じて安定していて，老年期に入っ
て減衰するが，一方，結晶性知能の方は60歳中頃まで増加しつづけるというものである（cattel1，
1971）。流動性知能は，関係を知覚する，推理の意識を保つ，抽象的概念を形成するなどの，情報処
理と問題解決の基本的過程に関係している。一方，結晶性知能は，特定の文化に特微的な言語や知識
などの内容面に適用されるような認知能力に関係している。ある意味では，結晶性知能は，文化での
経験，教育，職業経歴などによる長期の学習歴を反映しているともいえよう。実際に，量的に測定し
てみると両者の知能は，はっきりと異なった軌跡を描いて生涯にわたって発達している。両者の軌跡
の初期の部分は類似している。両者は成人期へ向かって増加していく。しかし，それ以降，結晶性知
能は，成人・老年期を通じて，児童期のようではないにせよ増加しつづけ，平原状態に達するが，流
動性知能は，成人期の中頃からすでに衰退が始まる。しかし，この衰退の始まりは個人差が大きい，
としている3）。
　また，測定された知能が本当に知的潜在能力を測定しているのかどうか，多くの高齢老の環境を変
えることで，潜在的能力を開発できるかも知れないとして，ドルテスとウイリス（1982）の研究を
とりあげている。それはペルシルバニア州立大学で，3種類の流動性知能一図形関係，帰納推理，
および注意と記憶を60～80歳の被験者に訓練し，その結果これらの得点が向上を示しただけでなく，
すべての技能が，訓練された課題と類似の課題に転移したこと，ただ，図形関係だけはそれほど似て
いない課題にも転移した，というものであった。この結果は，多くの老年者はIQの通常の得点が示
すよりも，もっと有能であることを示唆しているように思われる，と述べている4）。
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　一方，弓野は，創造性の発達におよぼす文化の影響をしらべたリップル（1986）の研究を紹介し
て次のように述べている。それは，「被験者は，19歳から60歳までのアメリカおよび香港の男女であ
る。思考の速さ，思考の柔軟性，および思考の独創性のいずれの得点においても，アメリカでは女子
が男子に比ぺて高く，男女共に年齢が進むにつれて，得点が向上し，40～60歳でもっとも高くなっ
ている。一方香港では，いずれの得点でも男女間に差がなく，創造性の発達の様子もアメリカとは違
っている。思考の速さならびに思考の柔軟性得点は，20～25歳くらいまでに最高に達し，以後は加
齢と共に下降している。独創性得点は26～39歳で最高に達し，40～60歳ではむしろ下降している5）。」
というものであった。これについて弓野は，「アメリカと香港の創造性の発達パターソの違いは，そ
の国の文化が人々にどのような知的な能力を要求しているかを示したのであるかも知れない。アメリ
カでは，年代を問わず創造性が求められるのに対し，香港の文化や産業は，必ずしもすべての年代に
創造性を求めていないとも考えられるからである。また年代で受けた教育の違いも創造性の高低に強
く関係するであろう。すなわち，アメリカでは高年代においても，かなり多くの人が大学および大学
院の教育を受けている。これに対し，香港では高年代で大学以上の教育を受けた人はわずかである。
創造性を育成したり維持したりするには，生涯にわたって創造性そのものに興味・関心をもちつづけ
ることが必要である。教育にはそれらを喚起するであろう。それゆえ受けた教育の違いも，創造性の
発達と衰退に密接に関係するのであろう6）。」とし℃文化的な違いがその能力の育成に違いをつく
る可能性を示唆する。
　次に，運動能力を含めた一般的な業績曲線を見ることとしたい。
　先の弓野は，数量化した業績を，業績曲線で表してみると，そこには曲型的な4つの型が存在し，
業績のピークがそれぞれ青年期，成人期，老年期にあるものと，分布に特徴的なピークの見られない
ものがあり，第1の型は，スポーツ選手，登山家，歌手や俳優の業績に見られ，身体と神経の発達
曲線と強い相関関係にある。これに対し，第2の型は知的な創造性に関係しており，そのピークは
成人期にある。ロックフェラー等の実業家，ノーベル，エディソンのような発明家，リスト，ヴェヴ
ァルディなどの音楽家がこれに属する。第3の型は，比較的老年期にそのピークがある。政治家や
大きな組織のリーダーの業績がこの型に分類されるであろう。年長者が尊敬され，かつ力をもつ日本
の政治家にこの型に当てはまる人を見つけ出すのは容易である。学者の世界でも，カントのような哲
学者，ハルのような心理学者はこの型に属する。第4の型は，業績の分布が年少期を除き，ほぼ全
生涯にわたるものである。ヘーゲルやデカルトらの哲学者，ワーグナーのような作曲家がこれに属す
る，として，運動能力と知的能力の発揮の時期の違いや，決ずしも業績曲線にのらない人の存在など．
を指摘する7）。
　また，デニスの研究から，分野による違いを述べ「業績には質の問題とともに，量の問題がある。
科学者，文学者，芸術家やその他の分野での創造性に携わる人たちは，生涯の内で多くの研究や作品
を生み出すのが普通である。それらの業績は，その人の最高の業績に比べると幾分劣るものもあろう
が，やはり質の高いものもたくさん含まれているに違いない。もし，人類にとって最高の業績のみな
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らず，質においては一段劣るが，革新的な生産物の量，すなわち公刊された論文や著作あるいは作品
の数など，を考慮して生涯の業績曲線を描くと，どのような形になるであろうか。デニス（1966）
は，革新的生産物の量として全体的生産性を取り上げ，業績の分野を人間学，科学，芸術に分けてこ
の問題を検討している。分野によって幾分違いがあるが，年齢の増加にともなう生産性には，芸術の
分野を除くと，あまり大きな減少が見られない。驚いたことに，人間学の分野では30代と70代がほ
ぼ同水準にある。科学の分野では60代以降，芸術の分野では40代以降に減退が始まっている。20代
はいつれの分野も低い水準にある8）。」と，報告している。
　以上のように加齢と能力との関係を究明するためにはこれら様々の能力を研究し，整理する必要が
ある。今のところ，加齢は一概に知的能力を低下させるものではなく，個人差や質の違いが認めら
れ，まだ研究の端初についたばかりだといえよう。ただ，その時期に見合った能力の発揮の仕方があ
り，ライフ・サイクルに合わせて，その時期・教育・発揮すべき能力らとを三身一体として考えるべ
きことを示唆していると思う。
　ところで，ペルツとアソドリュースの研究結果である高業績達成の一条件，多様性が，日本的熟練
にどのように関係しているのか，その点につき次にみることとしたい。
　2，　日本的熟練と能力の育成
　小池は，日本の人材育成の特微を欧米と比較し，その優れた熟練形成について述べる。「企業に入
ってからいろいろな仕事をこなし技能を身につけていく点は，常識に反し日米重化学工業に共通だ
が，企業内で経験する仕事の範囲は，どうやらわが国の方が広い。ひとつの職場内でも，わが国の方
がより徹底していろいろな持場を経験する。さらに技能上関連の深い他の職場にも移る。鉄鋼の一例
をあげれば，ある高炉炉前職場の持場をローテーショソで経験する。さらに他の高炉職場にも移っ
て，さまさまなタイプの高炉を経験する。のみならず，高炉の保全を担当する職場とも交流する。そ
れによって高炉のしくみをよりよく理解でき，ふたたび炉前にもどったときには，応用力をもった技
能を身につけていることになる9）」，また「この幅広い経験の故に，細かなさまざまな変化に対応す
る応用力を身につける。さらに新機械の導入にもこの幅広い経験が大いに役立つ。かって西ドイッに
おもむき転炉の技術を導入したとき，ドイツ語など知らなかったわが国のブルーカラーが，いち早く
転炉のしくみを理解し，わずかな訓練ののち，ドイツ人が驚嘆するほど手ぎわよく転炉を操作し，ぜ
ひドイッの工場にのこってくれと言われたという10）」「その貴重な人材が企業内の幅広い経験でっち
かわれる点は，雇用問題の理解にとって決定的に重要である11）」と述べ，さらに「よくわが国では，
ある企業に長くつとめるのはわが国特有だといわれ，経験が狭いといわんばかりの通念がある12）」
が「第一に，長勤続傾向はなにもわが国だけのことではない13）」こと，「第二に，企業内にとどまる
とは，身近な例をふりかえればすぐわかることだが，企業内でひとつの仕事についた切りでは決して
ない。はるかに関連の深い仕事群をつぎつぎと経験している。わたくしが観察した欧米の職場とくら
べ，企業内で激しく動くことこそ，わが国の特徴といわねばらならい14）。」「その激しい移動の内実
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こそさぐられねばならない。なぜなら，今日熟練形成の主要な途は，学校，職業訓練所，徒弟制では
なく，はたまた企業内で教育訓練に銘打って行なう訓練コースでもなく，断然OJT15）」であるとす
る。そして，熟練形成には，どのような仕事群を経験するかが，重要であるが，「幅広く動くといっ
ても，全く無原則にいろいろな仕事につくのでは決してない。あくまで関連の深い仕事群のなかでの
移動である。関連が最も深いのは，いうまでもなくひとつの職場のなかである。そこに10の持ち場
があれば，それを定期的あるいは不定期的に移り，結局ある期間をとれば，そのほとんどを経験す
る。さらに，関連が深ければ，他の職場へも移る。今までの経験も生かせ，さらに経験をより豊かに
できるようなところへの移動である。大型変圧器組立職場から中型組立職場へ，また高炉炉前職場か
らその機械操作や保全の職場へと移る。これによってさまさまなタイプの製品の組立を経験したり，
また機械装置のしくみがよりよく理解される。この特色は他国の職場と対比するとき，一段と鮮明で
あって，他国ではひとつの職場のなかのほとんどの持ち場を必ずしも経験しないし，まして他の職場
に移るのは，雇用調整時をのぞけば，稀のようにみえる16）。」「この特色からなにが生みだされるか。
第一に，直接的な影響をあげれば，仕事のやり方を，実際に作業するブルーカラー」が工夫する素地が
つくられる。さきに指摘したように，幅広い経験によって，その部門や装置のしくみがよく理解され
る。そのしくみの理解があれば，工夫が可能となる。わが国で盛んに行なわれるQCサークルはその
あらわれであろう17）」としている。さらに，「第二は，やや間接的な影響だが，広い視野がこの幅広
い経験から導きだされる。よくわが国の労働者は自分の会社にとじこもり，社会的視野に欠けてい
る，といわれる。だが，広い社会的視野を充分にもつのはなかなか難しく，ヨーロッパなら自分の職
業しかみないということになりかねない。比較してどちらがやや広い視野をもつかが大切であろう。
企業内に幅広いキャリアをもてば，関連する部門をよりよく知る。さらに，キャリアが企業内に広が
っているが故に，少し企業が傾けば，キャリアがのびず，挫折するおそれがある。逆に企業がのびれ
ば，キャリアも順調にのびる。それ故，自分のキャリアを守るために，企業に強い関心を寄せざるを
えない。いまどんな状況にあるか，また今後どうするかにつき，自分達の意見を反映させたい。実際
1977年『労使コミュニケーション調査』によれば，90％近く，働き盛りの男子をとれば実に95％が，
こうした関心をもつ，自分の企業の状況や見通しは，同業他社との激しい企業間競争にかかり，それ
はまた日本経済の見通しにも関連する。したがって関心は産業から日本経済にもおよぶ18）。」「第三，
この幅広いキャリアが，企業内の平準化傾向をうみだす。ブルーカラーが幅広いキャリアの故に，部
門のしくみを理解する。このしくみの理解こそ，ホワイトカラーの性質ではないか。ここにプルーカ
ラーはホワイトカラーに近づく。それ故に，わが国大企業ブルーカラーの賃金は，…高さにおいても
『年功的』な上がり方においても，ホワイトカラーに近づき，労職の差は欧米よりはるかに縮まる19）。」
「第四，平準化傾向はたんに報酬面にとどまらず，権限の分配にもおよぶ。幅広いキャリアとは，職
場のなかや関連する職場間をひんぱんに移動することである。それは必ずしも経営の方針ではない。
はるかに職場集団のうみだした知慧であり慣行である。だから，同じ企業，同じ工場でも，移動の仕
方やていどは職場によりさまざまである。定期的にうつることもあれば，不定期的の場合もある。全
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く平等にまわすところもあれば，一部分しかまわさないところもある。いずれにせよ，職場できめる
ならば，職場での人の配置を職場集団がきめる権限をもっていることになる20）。」としている。
　そして，こうして形成された「職場での熟練が思のほか生産を大きく左右する」という。タイと日
本の職場とを比較し観察すると，同じ製品をつくる同じ産業をとり，しかも同種の職場をとり出した
にもかかわらず，タイの労働者が怠けているわけでもないのに，生産性に少なくとも4倍余の差が
ある。この差を追求すると変化と異常に対処する知的熟練にいきつく，と述べる。変化や異常はあん
がいひんぱんに起っており，それへの早急な対応いかんは不良率の低下につながり，また原因を発見
し手直しすることで再発防止ができるが，そのためには，原因推理力，処置力が必要で，機械や製品
の構造を知っていなければならない。これらは，すぐれて知的熟練である，という。そして，むつか
しい仕事は技術者へまかせ，生産労働者と分業するのを「分離方式」，それらの仕事のかなりのもの
を担当するのを「統一方式」と名づければ，日本の大企業の生産職場では，「統一方式」をとってい
るため，異常にすぐに対処でき，生産労働者に高度の課題を設け励みとなり，ますます技能向上をう
ながすから，有利に生産できることになると述べている21）。
　このように，日本的熟練は企業内の様々な関連部所を経験することによって高度な知的能力を形成
し，そのことが勤労意欲や生産性を高めるとしているのである。
　このことは，先に見たペルッとアンドリュースが見い出した多様性の一面とも言えるであろう。ま
たホワイトカラーを主体とする日本的な慣習としてのジョブローテーショソは，多様性や挑戦性を生
み出し，能力の陳腐化防止や能力伸長に多分に役立っているのかも知れない可能性をも示唆してい
る。
　ところで，最近労働市場で人材の流動性が高まって来つつあるが，これらは小池がいう「日本的熟
練」の伝統を崩す恐れがある。高度な能力を形成するキャリア開発の考え方は長期雇用を前提とす
る。しかし，人材の流動化はますます進む傾向にあるので，今後は，各人個別的にキャリア形成を計
画し実行していくと同時に，社会的に教育を受けられる機関などを整備する必要があるであろう。
　本章ではライフ・サイクル，知的能力と業績年齢の多様性，熟練について見てきた。これらをまと
めてみると次のようになる。
　まず，人生を生涯発達的にとらえることを基本とするが，ライフ・サイクルには各ステージがあ
り，そのステージ毎に課題を解決していく方が良いこと，前章で見た業績曲線は様々の条件で変えう
ること，従って，加齢はすなわち能力低下や業績低下をきたすものではないこと，しかし，年齢によ
り能力の質が変化する可能性があり，その時々でキャリアステージを変える方が良い可能性があるこ
と，多様性は高度の能力を養う要因となっていること，などである。
　次に全体のまとめと，今後の課題を探ることとしたい。
N　むすび
企業は日々様々の変化や競争にさらされている。この中でますます能力主義強化人事・処遇が浸透
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してきている。能力主義強化人事は，えてして若年者教育や選抜教育になりがちだが，本来全ての働
き手を対象とした能力開発・配置が望まれる。また一方で現在の企業にあっては，高度で多様な能力
を必要とする職場が増え，その為には長期的な能力の育成を図らなくてはならない。また働き手の能
力開発にかかわるニーズも多様化しており，個別的なきめ細かな対応が求められる。こうした傾向は
長期人材育成としてのキャリア開発の考えを促進させるが，人材流動化の進展は企業側のみに能力開
発教育や配置をまかすのではなく，働き手もいっそう自覚的になる必要を増すであろう。
　しかし，各年代毎の能力開発課題が未整備な状態のキャリア開発はその成果を減じざるを得ない。
目指すところは生涯に亘る高業績達成の条件を明確にすることにある。
　本論文では，高業績達成の条件を研究者・技術者に関する研究に依存したが，それはホワイトカラ
ー一ﾊの研究がほとんどなされていないことによる。しかし，その結果である全年齢にかかわる高業
績達成の条件，コミュニケーショソ，多様性，自信などは，割合に常識的であるように思えること，
また，年齢とのかかわりにおいて，20代の良き指導者に恵まれること，30代の自分の仕事で自立す
ること，40代のリーダーとして活躍すること，50代以降の組織づくりや後援者としての役割をする
こと，などは通常企業では目新しいことではない。重要なことはそれらのキャリア段階のとどまるこ
とのない移動が，なぜ高業績に結びつくのかを明確にすることにある。40歳以前については割合に
自然な成長段階でわかりやすいが，40歳以降においての研究はあまりなされておらず，知力の性格
やどのような仕事環境，配置，育成をしたら良いのか等，ほとんど明確になっていない。今後，これ
らの研究を進めていく必要がある。その場合，挑戦的意欲の源泉や自己信頼のメカニズム等は大きな
課題となってくるであろう。
　ところで，活力あるゆとり創造社会実現の一環としての労働時間短縮は，企業だけに人生の時間を
失うのでなく，家族との語らい，レジャーや趣味，地域活動，自己啓発などの様々な活動を活発化さ
せるであろう。これは確かに先の研究結果をふえんすれば，コミュニケーションと多様性を増し，創
造能力を高め，高業績の達成・維持に結びつきそうである。しかし，はたして，そううまく、いくのか
疑問である。こうしたコミュニケーション，多様性などの高業績との関連性も明確にする必要があ
る。今後生活全般にわたって調べる必要があるのかも知れない。
　さらに，職務，配置期間，様々な能力開発手法の適用時期，それらとの関り合い，等々よくわかっ
ていないのが現状であり，キャリアを主体として条件の整備を急ぐ必要があろう。
　とにかく，働く人々の能力開発課題は各年齢毎や全年齢に共通に見られるもの等があるのであり，
いたずらな早期教育や選抜教育に偏ることなく，進めていく必要があるのではなかろうか。また，高
年齢の者においても，その活用の可能性はポジティブな意味で未知であり，今後能力特性の解明と共
にその活用の可能性を探る必要がある。
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